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Forord

Tillvaxtverket arbetar for att starka foretagens konkurrenskraft. Genom kunskap, natverk
och finansiering skapar vi battre forutsattningar for befintliga och framtida féretag och
attraktiva regionala miljoer dar foretag utvecklas.

Tillvaxtverket fick 2018 regeringsuppdraget "Hojd digital kompetens i sma foretags
ledning och styrelser”. Huvudsyftet ar att starka sma foretags digitala konkurrenskraft ur
ett ekonomiskt och affarsmassigt perspektiv. Denna studie ar framtagen inom ramen for
detta uppdrag.

P4 uppdrag av och i dialog med Tillvaxtverket har WSP genomfort och skrivit denna
studie. Huvudforfattare ar Daniel Hallencreutz, Par Lindquist och Magnus Burvall.
Rapporten ar i denna version redigerad av Tillvaxtverket. Rapportforfattarna star for
sakinnehall och slutsatser.

[ rapporten redovisar och diskuterar forfattarna begreppet digitala mognad i smaforetag
och vad behoven av en 6kad digital formaga i praktiken kan innebara. Studien bygger
primart pa tva typer av killor: Kunskapsoversikt av vetenskapliga rapporter, utredningar
och hemsidor samt djupintervjuer av 16 smaforetag i olika branscher.
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Vi starker Sverige genom att starka foretagens
konkurrenskraft

Tillvaxtverket ska skapa sa bra forutsattningar som
moijligt for foretag i hela landet att vara
konkurrenskraftiga. Det innebar att vi dppnar dorrar
och river barriarer — for ett Sverige dar fler foretag
vill, kan och vagar.

Kunskap, natverk och finansiering &r vara viktigaste
verktyg. Tillvaxtverkets insatser skapar direkta
resultat hos de foretag och aktérer som vi samverkar
med, men dven forutsattningar for foretag och
regioner att mota framtidens utmaningar. Vart
storsta enskilda uppdrag ar att bidra till att EU-medel
investeras i projekt for regional konkurrenskraft och
sysselsattning.
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Sammanfattning

Nagra overgripande slutsatser

Slutsatserna i denna studie bygger bade pa en kunskapsoversikt genom vetenskapliga
rapporter, utredningar och hemsidor och pa 16 djupintervjuer av olika typer av sma sk
tillvaxtforetag.

Digital mognad handlar om att arbeta strategiskt och att sitta ratt mal

Det finns ett antal gemensamma ndmnare hos féretag som har formagan till en digital
omstallning och som ocksa har tydliga tillvixtambitioner:

De har en formaga att hitta generella drivkrafter och arbeta utifran "digital first”,
och att digitalisera strategiskt i sma steg. Det handlar ofta om sma insatser dar
malmedvetenheten dver tid ger resultat.

De vagar "préva och testa”. Foretaget har en kultur som tillater att man prévar
olika mojliga utvecklingsvagar och vagar investera samt vagar omprova.

De satter “madl som inte enbart bygger pd digitalisering”. Foretaget sitter mal for en
forflyttning framat av foretaget, exempelvis for marknadspositioneringen eller
produktutvecklingen.

Digital mognad: Omvarldsbevakning, strategier, bestédllarkompetens och ratt teknik

Ytterligare ett satt att definiera digital mognad handlar om olika ledarskapsféormagor.
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Férmdgan att omvdrldsbevaka: Det giller att lagga tid pa omvarldsbevakning, att
vaga investera och att vara en forebild i foretaget. Man maste skapa ratt kultur,
lyssna pa kunderna, forstd kunderna och satsa pa atgarder som gor det battre for
kunderna.

Férmdgan till vision och strategier, dvs att ta fram digitala strategier och "road
maps” som ar integrerade i de ordinarie affarsstrategierna. Hela organisationen ar
engagerade pa olika satt i strategiutvecklingen.

Férmdgan att bestdlla och upphandla, dvs att ha en grundlaggande
"bestallarkompetens” for att kunna bestélla, kopa in, hitta och utveckla kompetens
eller konsulthjalp. Det handlar ocksa om formagan att se vilken typ av kompetens
som beh6vs nar foretaget ska nyanstélla eller kompetensutveckla befintlig
personal.

Férmdagan att vdlja “rdtt tekniska system”: Det ar viktigt att ha kunskaper for att
kunna valja bland de tekniska l6sningarna och de digitala verktygen. Ett satt kan
vara att samarbeta med leverantorer och andra foretag da deras Iosningar kan
stodja den befintliga affaren.
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2 Inledning

Digitaliseringen kan bidra till battre Ionsamhet hos ett foretag, till exempel genom sankta
kostnader, nya produktionsprocesser eller nya affirsomraden. Drivkraften till digital
transformation ar dock inte tekniken i sig, utan snarare lednings- och styrningsfragor i
form av strategi, kultur och kompetens. Det rdacker alltsd inte att investera i den digitala
tekniken for att ett foretag fullt ut ska dra nytta av digitalisering Ett digitalt moget féretag
fordandrar sin verksamhet med hjalp av teknik men det ar strategi, kultur och kompetens
som ar drivande. De foretag som ar mest digitalt mogna behdover alltsa inte vara de som
har hoégst IT-anvandning.

Forskaren Gerald C. Kane, professor vid Boston College Carroll School of Management, har
undersokt 4 800 foretag for att se i vilken utstrackning digitala teknologier férandrar ett
foretags satt att bedriva affarer. Kane kommer dar fram till att féretag som ar mer digitalt
mogna har andra mal med sina digitala strategier 4n mindre mogna féretag. De mogna
foretagen har ocksa forstatt att digitaliseringen forandrar hela verksamheten och de
arbetar darfor aktivt med detta forandringsarbete, i hela organisationen (Kane, 2015).

2.1 Uppdrag

WSP fick under sommaren 2020 uppdraget att gora dels en studie av ett antal aspekter pa
smaforetags digitala mognad, dels en mindre utvirdering av regeringsuppdraget "Hojd
digital kompetens i sma foretags ledning och styrelser”. Uppdragets forsta del innebar att
analysera och kartlagga de sma foretagens (foretag med upp till 49 anstillda) digitala
mognad och vad behovet av en 6kad digital kompetens i praktiken kan innebara for dessa.
Utgangspunkten dr de sma foretagens faktiska behov av och formaga att 6ka sin
digitalisering och anvinda mer digitala affarsmodeller, och konsekvenserna for olika typer
av foretag, branscher eller sektorer.

2.2 Syfte

Fokus for studien ar sma foretag, primart de som agerar pa en nationell eller internationell
marknad. Den lagger sarskild tyngdpunkt pa tillvaxtforetag eller foretag som har
tillvaxtpotential. De affarsstrategiska aspekterna och affarsnyttan av digitalisering beaktas
sarskilt. Mer specifikt ska studien visa

e den digitala mognaden och hur den paverkar forutsattningarna for
affarsutveckling och affirsmodulering

e behovet av 6kad digital kompetens, i synnerhet nar det galler affarsutveckling

o efterfragan pa och bestallarkompetensen for information och coachning,
utbildning, radgivning och tjanster fran marknaden samt allmant
kompetenshojande insatser inom affarsutveckling och affarsmodulering.

2.3  Fragestillningar

Denna forstudie belyser ett antal fragestallningar som ar kopplade till sma foretag och
digitalisering och digital mognad. De har tagits fram i samspel med Tillvaxtverket och star
i fokus for de intervjuer som gjorts, se tabell 1 nedan.
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Tabell 1. Fragestallningar

Grundldggande fragor for foretagsintervjuerna

Hur ser foretagets affars-, organisations-, distributions- och finansieringsmodeller ut?

Hur ser foretagets kund, marknad och marknadskanaler ut?

Hur ser foretagets forandringsledarskap ut? (varderingar, kultur, tema och dgande)

Vilken affarsmassig mognadsgrad har féretaget?

Vad ar foretagets digitala bredd och djupkunskap?

Har foretaget egna IT-resurser, IT-kompetens och bestéllarkompetens av IT?

Ar foretaget ett teknikforetag?

Finns skillnader i digitalisering mellan olika typer av fordndringsprocesser i foretaget (t.ex. nya
produkter, nya satt att organisera arbetet, nya satt att na era marknader p3, internationalisering
och HR-fragor)?

Hur drivs fragor om digitalisering i foretaget? Finns det ndgon som har ett tydligt ansvar for att driva
strategifragor och forandringsarbete nar det galler digitalisering?

Ar brist pa kompetens ett hinder for en 6kad digitalisering i féretaget (t.ex. teknikkompetens,
kunskap om marknad eller malgrupp och kompetens inom forandringsledning)?

Ingar foretaget i nagra samarbeten, affarsnatverk eller andra plattformar som ar kopplade till
digitalisering, datainsamling eller digitala verktyg? Hur ser de ut och vilka utmaningar finns?

24 Metod
Studien bygger primart pa tva typer av kallor:

e Kunskapsoversikt genom "desk research” (vetenskapliga rapporter, utredningar
och hemsidor).

e Val av fallstudieforetag. Intervjuer med 16 sma foretag i olika branscher, varav 8
finns med i den l6pande texten som exempel, se ocksa fragorna i tabell 1.

Valet av fallstudieobjekt utgar fran ett antal faktorer.

Den forsta faktorn ar foretagens storlek och typ. Studiens malgrupp ar sma foretag (upp
till 49 anstdllda) som verkar nationellt och/eller internationellt. De ska vara tillvaxtforetag
eller beddmas ha tillvaxtpotential. Studien ska rymma féretag som bedéms ha komplexa
affairsmodeller och ska forsoka att identifiera typkategorier av foretag snarare dn mer
branschspecifika foretag.

For det andra bor ett foretags digitala mognadsniva inte enbart bedomas genom volymen
pa investeringar i digital teknik. Har ingar darfor olika typer av foretag for att fa manga
perspektiv och olika digitala mognadsnivaer. Fokus har varit att finna olika grupper av
mognadsnivaer, snarare an att jaimfora branscher.

For det tredje ar tanken att studien ska synliggora - och diskutera - skillnader mellan
olika branscher och sektorer samt geografiska skillnader, exempelvis mellan stad och land.
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Vi har darfor valt ett jamforande perspektiv i studien. Fallstudierna ska spegla foretag i
olika utvecklingsfaser (affarsmassiga och digitala) och branscher samt foretag av olika
storlekar och med bas pa olika platser. Fokus ar dock jamforelser mellan olika
mognadsstadier snarare dn jamforelser mellan olika branscher, eftersom det kan vara

enormt stora skillnader inom en bransch.

For att fa en bred undersékningspopulation satte vi samman en urvalsmodell som byggde
pa ett antal fasta urvalsparametrar - samma for alla foretag som viljs ut - och ett antal
rorliga parametrar som varierar mycket mellan féretagen. Detta urval skulle kunna

struktureras som i tabellen nedan.

Tabell 2. Modell for urval

Urvalskriterier Forslag pa

urvalsparameter

Bas for urval av fallstudier

Fasta
urvalsparametrar

Storlek (0—49 anstéllda)

Urval via foretagsdatabaser, projekt, egna
kontakter med framjandeaktorer.

(egenskaper hos

samtliga foretag i Tillvaxtforetag

Foretag med historisk tillvaxt av omsattning och
sysselsattning.

skilja sig at mellan
féretagen i urvalet)

urvalet)
Tillvaxtpotential Foretag som ingar i inkubatormiljéer. Foretag
som attraherat VC-kapital och storre investering.
Marknad Stams av i en forsta kontakt med foretagen i
(nationell/internationell) urvalspopulationen.
Dynamiska Bransch/sektor Urvalet ska rymma en bredd av branscher och
urvalsparametrar sektorer. Inga branscher ska valjas bort.
(faktorer som ska
Geografisk bas | urvalet efterstrdvas en spridning av foretag med

bas i olika delar av landet. Detta behdver dock
inte vara i fokus.

Institutionell kontext (IPR,
upphovsratt, regulatoriska
ramverk,
sakerhetsklassning,
certifieringar)

Urvalet ska rymma féretag med olika kontext och
komplexitet i affairsmodellen. Detta stams av infor
intervju (i samband med bokning) genom ett
antal screeningfragor samt inlasning infor
intervju.

Grad av komplexitet i
affarsmodell (tjanste- eller
teknikforetag, position i
vardekedja, typ av
kundrelation, FoU-
innehall)

Urvalet av fallstudier ska rymma foretag med
olika grader av komplexa affarsmodeller. Detta
stdms av infor intervju (i samband med bokning)
genom ett antal screeningfragor samt inldsning
infor intervju.
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2.5 Digitalisering och digitala affairsmodeller

2.5.1 Digitalisering

[ denna rapport definieras digitalisering som olika arbetsmetoder for att utveckla en
verksamhet med stod av moderna digitala verktyg. Syftet kan vara att ersatta
pappersblanketter, automatisera manuella rutiner eller rationalisera bort administrativa
arbetsuppgifter och distributionsled. I ett litet féretag innebadr denna verksamhets- eller
processdigitalisering dven dndrade arbetsmetoder, organisationsprocesser och
affirsmodeller.

Det betyder att dven enkla former av digitalisering — exempelvis kontakt med kunder
genom sociala medier eller hemsida - dr intressanta. En sadan forandring kan nadmligen
leda till hogre l6nsamhet, exempelvis genom sankta kostnader, eller till nya
produktionsprocesser eller en ny affairsmodell.

2.5.2  Traditionella respektive digitala affirsmodeller

Traditionella affairsmodeller bygger ofta pa strategier for produkt, kvalitet och forsaljning
(Kompalla, 2017). En sddan affairsmodell beskriver hur foretaget ska skapa varde for en
kund och samtidigt generera vinst (Sathananthan, 2017). Den beskriver hur foretaget
“organiserar” sitt virdeskapande i form av utbud, intdktsfloden, kostnadsstrommar med
mera. Affairsmodellen tydliggor foretagets position pd marknaden samt hur foretaget
utifran denna position bor ha en konkurrenskraftig strategi for bland annat tillvaxt och
fortlevnad. Traditionella affirsmodeller fokuserar lite tillspetsat pa interna processer i
foretaget. Fokus ar alltsa inte egentligen slutprodukten eller sluttjansten - sjdlva
erbjudandet - utan alla aspekter och organisatoriska formagor som leder till
slutprodukten eller -tjansten (Chesbrough, 2010).

Allt detta finns naturligtvis ocksa med i en digital affirsmodell. Den fokuserar dock ocksa
pa nyckelaspekter inom omradet digitalisering, och pa att skapa varde for bade foretaget
och kunden, oavsett om det handlar om B2B eller B2C.

En mer digital affairsmodell ldgger tyngdpunkten pa de digitala mojligheterna i foretaget
snarare an de fysiska forutsattningarna, som den traditionella affairsmodellen oftast
fokuserar pa. En digital affirsmodell innehaller darfor nagot férenklat tre organisatoriska
formagor som inte ingar i den traditionella:

e Innehdll géller det som konsumeras, exempelvis produkter eller tjanster, och
informationen om dessa.

e Kundupplevelse lyfter hur kunden upplever produkten och hur féretaget kan
anvanda det: exempelvis i processer for att integrera kundsynpunkter i foretagets
arbete med "business intelligence” och innovation.

e Plattform i en affirsmodell beskriver hur produkten levereras och till exempel hur
foretaget mer allmant arbetar digitalt med sina affarsprocesser, kunddata och
teknikldsningar (Sathananthan, 2017).

2.6 Sammanfattning

Fokus for manga smaforetagare idag ar att starka sina erbjudanden, produkter och
tjanster, och att effektivisera processer for exempelvis administration och kundservice.
For de flesta handlar det om att fa effektivare silj- och marknadskanaler och béttre
affarssystem, tidsrapportering eller integration av data fran leverantorer. Men
digitalisering ar naturligtvis mycket mer dn sa. Det ger ofta en 6kad internationell
konkurrens med krav pa nya affirsmodeller, marknader och kunder, och darmed storre
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volymer. Mer digitaliserade foretag ar generellt ocksa mer internationella. Komplexiteten
okar och den utmanar etablerade affairsmodeller, strukturer, ledarskap och beteenden.
Tillvaxtforetag har en relativt bra bild av vad digitalisering innebar, men de saknar
strategier for ett mer genomgripande arbete pa lite langre sikt.

Sma foretag kan forenklat kategoriseras i fyra typer :

det klassiska smaforetaget
tillvaxtforetaget

det digitalt beroende foretaget
programvaruforetaget.

Dessa fyra typer ar en fruktbar kategoriseringsmodell eftersom sma foretag ar en
heterogen grupp med varierande intresse for digitalisering och olika formaga att arbeta
for att bli "digitalt mogna”. Figuren nedan férklarar kort vad som kannetecknar dessa fyra
foretagstyper.

Figur 1. Fyra foretagstyper (féretagspersonas)

"Tillviixtforetaget”

* 25-49 anstallda, begransad egen
digital kompetens

* Finns strukturkapital i féretaget,
ledningsgrupp, styrelse, strategiskt arbete

* Finns medel att investera i digital
utveckling

"Hé&r aterfinns ett antal av de lite stérre och
mera mogna féretagen som har lednings-
kraft och resurser att digitalisera foretaget”.
Ofta ingen utmaning nar det galler "engine-
ering” mer utmaning nar det galler "design”.

"Programvaru- och Techforetaget”

= >10 anstéllda och uppat (kan vara farre,
start-up)

«» Egen digital kompetens, hdg utbildningsniva

 [nvesterar i egna resurser i digital utveckling

“Har terfinns ett antal sma féretag som &r
med och utvecklar och tillhandahaller digital
hardvara, mjukvara och tjénster”. Geografi
spelar roll.

Kdlla: WSP. Urval av fyra typféretag
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Sma foretag heterogen grupp dar intresset
varierar stort for digitalisering samt formagan
att arbeta for att bli "digitalt mogna”.

"Det klassiska smaforetaget”

+ 1-10 anstéllda (kan vara fler!)
+ Avsaknad av strategiskt arbete, operativa
* Begransade medel att investera

i digital utveckling

"Det &r i den har kategorin de flesta sma
féretag befinner sig. Detta ar féretag som
anvander IT fér att stédja sin verksamhet,
t ex ekonomi och bokningssystem”

"Det digitalt beroende foretaget”

= >10 anstallda och uppat

+ Flitiga anvandare av digital teknik

* Begransad egen digital kompetens,
begransade medel att investera i
digital utveckling

"Den har kategorin av féretag har en
digital affarsmodell som innebéar att
féretaget utbyter data och information

i leverantérskedijor, hit hér exempelvis
e-handelsféretag”. Utmaningar ofta gap
i marknaden. Behov av bestdllarmallar.



3 Resultatet av foretagsintervjuerna

3.1 Det klassiska smaforetaget

3.1.1 Generella forutsattningar och utmaningar

Det klassiska smaforetaget dr den vanligaste foretagstypen, de flesta har 1-10 anstallda.
Klassiska smaforetag har generellt svart att hinna med det strategiska arbetet och det rent
operativa arbetet nar det giller digitalisering - helt enkelt att préva och implementera
digital teknik i den 16pande verksamheten. En anledning ar att de oftast har begransade
medel att investera i digitalisering, och begransat med tid eftersom andra delar av det
dagliga foretagandet maste prioriteras. De ar heller inte sjalvklart att de vet hur de ska ga
tillviga. Manga ser bade mojligheter och hot med digitaliseringen, och manga utnyttjar
inte fullt ut de affairsmojligheter som digitaliseringen kan ge for att 6ka sin
konkurrenskraft och starka utvecklingsforutsattningarna.

Foretagsledning och dgare (i de allra flesta fall samma person eller personer) arbetar
operativt "i” foretaget och inte strategiskt "pa” foretaget. Ofta saknas ett professionellt
agar- och styrelsearbete. Fokus for manga smaforetagare ar att stiarka sina erbjudanden,
produkter och tjanster samt effektivisera processer for till exempel administration och
kundservice. For de flesta handlar det om effektivare silj- och marknadskanaler, battre
affarssystem, tidsrapportering eller integration av data fran leverantorer. Dessa foretag

har en liten medvetenhet om risker fran cyberbrottlighet.

3.1.2  Specifika forutsattningar for digitalisering

De har bolagens digitaliseringsresa kidnnetecknas ofta av att de befinner sig i ett paradigm
av "standiga forbattringar”. Det ror sig alltsa inte om ndgon genomtankt digital
transformation dar de fornyar och féorandrar hela sin affars- och intdktsmodell och sin
operativa verksamhetsmodell, i den man det ens ar mojligt. Mangas digitaliseringsresa
kannetecknas av att de har haft svart att avsatta tid till strategiskt arbete och darmed till
digitalisering. Om de pdbdrjat en digitaliseringsresa handlar den ofta om att de har
digitaliserat interna administrativa basfunktioner.

3.1.3 Modjligheter med digitalisering

Det klassiska smaforetaget ser sitt arbete med digitalisering som en integrerad del av
verksamhetsutvecklingen. Det kan exempelvis handla om att battre mota kundens krav
eller effektivisera det l6pande arbetet. En del foretag lyfter fram att digitalisering ar dyrt
och att det darfor maste goras som en investering. De menar att det maste finnas en direkt,
kortsiktig vinst med att digitalisera. De flesta bolag har en tamligen positiv syn pa
digitaliseringens mojligheter. Samtidigt kan de framhalla att det finns utmaningar, bland
annat motstand fran personalen ndr man ska introducera nya losningar. Dessutom kan det
vara kravande for dem att hela tiden gora omvarldsanalyser och fdlja
marknadsutvecklingen, till exempel nér det giller ny teknik, eller vilka konsulter som ar
kompetenta och resurseffektiva.
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"Restaurangforetaget som vill bli mer digitalt

3.14

for att mota fordandrat kopbeteende”

Med bra lagen, en modern meny med hég kvalitet
och erkant duktiga kockar har féretaget kunnat
vaxa och etablera flera restauranger. Agarna &r
passionerade service- och matmanniskor som
lagger ned sin sjal i verksamheten. Foretaget
investerade for ett tiotal ar sedan i kassa- och
ekonomisystem som de hittills har "hankat sig”
fram med, tack vare lite "handpalaggning” och
manuella insatser. Sedan starten for snart tjugo
ar sedan har digitaliseringen férandrat samhaéllet
pa manga satt. Det géller inte minst hur kunder
vill géra sina kép och hur kunder inhdmtar infor-
mation. Informationsteknologi var tidigare ett bra
stod for interna processer men ar nu en absolut
nodvandighet for den har typen av foretag.
Digitaliseringen handlar om féretagets satt att
géra affarer och har blivit ett maste for att kunna
utveckla verksamheten.

Agarna ser vad som hander i branschen och har
skapat en vision fér hur de kan méta kundens
nya kdpresa och hur de kan skapa ett effektivt
fléde genom hela processen fran inkép till leverans.
De ser att e-handel och smarta appar kan forstarka

kundupplevelsen och samtidigt skapa nya
mojligheter att skala upp foretagets affar.
Foretaget har liten digital kompetens i organisa-
tionen och saknar professionellt styrelsearbete.
Agare och ledning arbetar huvudsakligen opera-
tivt i foretaget och det finns lite tid for att arbeta
med strategisk utveckling. De egna natverken
omfattar framfor allt manniskor i branschen, och
féretagsledningen har svart att veta vart de ska
vanda sig for att fa hjalp och rad.

Digitaliseringen av bolaget handlar framfér allt om
att valja ratt system som fungerar bra tillsammans
och kan skapa ett integrerat arbetsfléde internt,
samtidigt som de majliggdr modern marknads-
foring via sociala medier och bestallningar via
appar i mobiltelefonen. Foretaget sliter med

flera fragor: Var ska de bérja sin process? Vem

kan hjélpa dem? Vad behdéver de fér kompetens i
foretaget och vad kan de kdpa? Hur ska de arbeta
med fragorna? Hur ska de frigéra tid? Vad blir
kostnaden fér férandringsarbetet? Féretaget har
laga marginaler och behéver ha kontroll ver in-
vesteringar och kostnader som rér digitaliseringen.

Hinder och utmaningar foér den fortsatta utvecklingen

Smaforetagare, sarskilt de mer entreprendrsdrivna, har ofta en relativt bra bild av vad
som dr mojligt att gora men saknar strategier for ett mer genomgripande arbete pa lite
langre sikt. Naturligtvis kdnner manga av forandringstrycket fran omvéarlden, men

digitalisering kostar tid och pengar. Den som investerar tar risken att investeringen i tid

och teknik inte kommer att betala sig i slutdndan.

Sma foretag har 6verlag liten insikt om risker med cyberbrottslighet, vilket kan bli en dyr

laxa for de foretag som flyttar upp sin affar i molnet utan att ha gjort nodvandiga
riskbedomningar och insatser for att skydda sig.
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"Tjinsteforetaget med ambitioner att vixa”

3.2

3.2.1

Tillvaxtforetagen ar lite storre dn de klassiska smaforetagen, manga har 25-49 anstallda.

Féretaget startades for drygt tio ar sedan och
drivs av tva delégare som &r operativt verk-
samma i bolaget. Under goda ar har féretaget
haft en omséattning pa drygt 20 miljoner kronor
och sysselsatter cirka tio personer. Féretaget ar
verksamt i en storstad och har ambitioner att
vaxa och bli ledande i Sverige i sin nisch som

ar ett vaxande segment inom professionella
tjanster. | féretaget finns driv och energi, och ett
starkt fokus pa service och problemlésning som
kunderna uppskattar. Féretaget &r valetablerat pa
sin hemmamarknad, har ett starkt lokalt natverk
med samarbetspartner och ett gott renommeé.
Mycket av verksamheten ar centrerad kring de tva
grundarna som ar erkant duktiga och operativt
involverade i det mesta i foretaget.

Féretaget har sedan ett par ar en styrelse med
externa ledaméter, vilket har varit framgangsrikt
pa manga satt. Digitalisering har dock inte legat
allra hégst pa styrelsens agenda och digitalisering
ar inte heller ledamoternas styrka.

Tillvaxtforetaget

Féretaget har sedan starten haft digitaliserade
administrativa processer i form av ekonomisystem
och projekthantering. Men sjalva affaren har inte
varit digitaliserad. Fér att kunna véxa och etablera
sig pa flera orter ser &garna nu man maste syste-
matisera och digitalisera féretaget. Det handlar
om allt fran marknadsféring och férsaljning till

att stora delar av féretagets tjdnst faktiskt kan
digitaliseras. Genom att bli mer innovativt kan
féretaget dven differentiera sig fran sina kollegor i
segmentet.

Utmaningarna &r dock manga och stora: Var ska
man bérja? Vilka metoder och system finns? Fére-
taget saknar mycket av kompetensen som behdvs
och har manga fragor: Hur hittar vi bra konsulter
och leverantérer som kan hjalpa oss? Hur mycket
kostar det? Hur kan vi frigora tid nar vi redan i dag
arbetar mer an vad vi borde goéra?

Generella forutsattningar och utmaningar

De flesta har 4ndd en begransad egen digital kompetens. Generellt finns dock
strukturkapital i foretaget, och en ledningsgrupp och en styrelse. Foretagen arbetar
strategiskt med forandringsarbete och det finns medel att investera i digitalisering.

3.2.2

Specifika forutsattningar for digitalisering

Enligt intervjusvaren handlar formagan till digitalisering dels till verksamheternas

skalbarhet och storlek, dels till vilken typ av marknad som foretagen befinner sig pa. For
tillvaxtforetag inom tjanste- och serviceniringarna handlar digitalisering fraimst om hur

foretaget interagerar med kunder och malgrupper (jmf. den digitala affairsmodellen i
avsnitt 2.6.2). For tillverkande foretag handlar det i hogre grad om stod i
produktionsprocesser, sdisom CAD, digitalisering av ritningar eller system for att

underlatta floden av offerter, kravspecificering eller fakturering. Det handlar alltsa till stor

del om att genom digitalisering standardisera moment och ta tillvara skalférdelar.
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"Nischade produktforetaget

med kunder over hela viarlden”

Féretaget har 25 ar pa nacken och bérjade investe-
ra i informationsteknologi i bérjan av 2000-talet i
samband med ett agarskifte. Den nya agaren hade
redan fran bérjan en stark tro pa nyttan med att
effektivisera foretagets processer genom datorise-
ring. Det startade med grundldggande funktioner
som produktionssystem, lagersystem, konstruktion
och ekonomi.

| bérjan var foéretaget relativt litet med ett tiotal
medarbetare, men redan da hade &garen en vision
om att fora ut féretagets produkter i varlden.
Digitalisering var nédvandigt for att kunna skala
upp verksamheten och styra en verksamhet med
kunder i fem varldsdelar. Filosofin ar enkel: allt
som kan digitaliseras ska digitaliseras. Féretaget
har varje ar satsat sa mycket medel de klarat pa
att successivt infora férbattringar och 6ka integra-
tionen mellan systemen. Strategin har givit frukt
och féretaget har vaxt snabbt.

"For cirka fem ar sedan inledde vi ett arbete dar vi
tagit var digitalisering till en ny niva. Fran att fran
bérjan framfér allt ha handlat om effektivisering sa
handlar det i dag om hela vart satt att skapa vérde
fér vara kunder. Vi har bérjat samla in data fran
vara kunders anldggningar och kombinera detta
med éppna geodata. Det har ékat var férmaga

att hjalpa kunder med design av |6sningar och att
sakerstalla att systemen fungerar genom att vi kan
gbra férebyggande underhall.”

3.2.3 Mojligheter med digitalisering

| takt med att foretaget flyttat upp en stor del

av verksamheten i molnet har sékerhetsfragorna
blivit allt viktigare. Féretaget har 6kat sakerheten
genom t.ex. dubbel autentisering och penetra-
tionstester fran externa konsulter.

“Féretaget har fordndrats under resan och vi har

i dag flera anstéllda med IT-kompentens. Sa har

i efterhand sa kan vi konstatera att det varit en
fantastisk resa, fran att vara en komponenttillver-
kare till att i dag vara ett avancerat internationellt
produktforetag. Naturligtvis har det inte alltid varit
en enkel resa och vi har sténdigt brottats med att
verka med begransade resurser och budget nar
det galler att arbeta med IT och digitalisering. Med
mera resurser hade vi nog kunnat ga snabbare
framat.

Framgangsfaktorn har varit vart fokus pa att
skapa véarde fér vara kunder, att vi byggt en kultur
som bejakar digitalisering och innovation och

att ledningen alltid backat upp den inriktningen

i medgang och motgang. Det har lett att vi i dag
har medarbetare som vagar prova och testa nya
saker. Vi &r mycket stolta éver att vi, med en
ledande leverantdr, precis kommit igdng med vart
forsta Al-projekt. Vi ser med tillférsikt fram mot en
an mera digitaliserad varld dar vi ser goda majlig-
heter for vart féretag utvecklas vidare.”

De tillvaxtforetag som lyckats val med digitalisering har en ledning med en tydlig "digital
first”-filosofi och har arbetat systematiskt i sma steg under lang tid. De har klarat av att

skapa en kultur dar digitalisering ar sjalvklart och ingar i foretagets DNA. Detta gor att de
ofta vagar testa ny teknik sdsom artificiell intelligens (Al) pa ett naturligt satt. De foretag
som lyckats val ldgger ned tid pa omvarldsbevakning och pa att bygga en "vision” om hur

de ska skapa varde for kunden.
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3.24

Manga tillvaxtforetag upplever liknande utmaningar:

Hinder och utmaningar fér den fortsatta utvecklingen

a) Det ar svart att hitta kompetens.
b) Ledningen vill inte investera och satsa.
c) Utmaningen galler "design” snarare an "engineering”.

[ digitaliseringssammanhang handlar "engineering” om kunskaper och kompetenser som
ar kopplade till ett mer "naturvetenskapligt” perspektiv (kalkylering, berdkningar,
optimering, ta fram algoritmer med mera) medan design ror ett mer "humanistiskt”
perspektiv (storytelling, tolkning, design, textforstaelse med mera). Naturligtvis ar bada
perspektiven lika viktiga.

Bland tillvaxtforetag ar det ovanligt med tydliga digitala strategier hos dgarna, ledningen
och styrelsen. Det verkar ocksa finnas en skillnad i [onsamhet mellan de foretag som
kommit en bit i sin digitalisering och som har grundlaggande strategier och de som nu
maste ta ett omtag pa sitt foretagande och borja en digitalisering.

[ takt med att foretagen digitaliserar och flyttar upp sin affar i molnet 6kar cyberriskerna.
Manga siger att de klarat sig nagorlunda bra hittills med hjilp av sdkerhetskompetens
fran de IT-foretag som de samarbetar med. Nagra har dock svart att fa tillgang till den
expertis som behdvs och anser att bristen pa kunskap och kompetens ar en fraga som kan
paverka hur langt foretagen vagar ga i sin digitalisering.

“Familjeforetaget som slagit i taket
och gor en digital nystart”

Foretaget ar ett anrikt familjeféretag och val-
etablerat pa sin ort inom en traditionell bransch.
Sedan andra generationen tog Gver for nastan tio
ar sedan har féretaget stérkt sin position, diversi-
fierat in i nya verksamhetsomraden och férvaltat
féretagets goda rykte som bade en bra arbets-
givare och en kvalitetsleverantér. Féretaget har
vaxt och val passerat 100 miljoner kronor i omsatt-
ning. Under de senaste aren har det dock blivit allt
tydligare att det &r nagot som "skaver”. Det kom-
mer signaler fran kunder, samarbetspartner och
medarbetare om att féretaget behdver arbeta mera
digitalt och modernt. IT har hittills inte varit hdgt
prioriterat i foretaget och man har endast anvant
de mest basala funktionerna. Hantering av olika
former av dokument och avtal har varit manuell,
och allt fler bokhyllor har fyllts med p&rmar.

Trots att foretaget vaxt har I6nsamheten inte
hangt med, och marginalerna &r laga. Darfér har
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agaren, som ocksa ar vd, beslutat att géra en
digital omstart pa féretaget. Man startade ett
projekt och satte med stor entusiasm igéng med
att hitta systemldsningar. Men fragorna blev snart
fler &n svaren och féretagsledningen konstaterade
snabbt att de behévde ga tillbaka till de strategiska
fragorna: Vad &r féretagets vision? Vilka &r ideal-
kunderna och hur kan vi l16sa deras problem? Vad
gor féretaget unikt - vilken &r var USP?

Efter att ha bottnat strategin ordentligt kunde
féretaget pabérja arbetet med att stegvis digita-
lisera processer och utveckla kompetenser som
behdvs for framtiden. Foretaget har i dag en ny
strategi dar digitalisering ar en viktig del. Man
har tappat ett antal ar, sett till I&nsamhet och
tillvéxt, men har nu hittat ett satt att effektivisera
genom att inféra moderna system som stodjer
foretagets huvudprocesser.



3.3

3.3.1

Det digitalt beroende foretaget

Generella forutsattningar och utmaningar

Manga digitalt beroende foretag har 10 eller fler anstillda. Dessa foretag ar flitiga
anvandare av digital teknik men har inte sa mycket egen kompetens. De ir ocksa
begransade nar det giller medel att investera i digitalisering. Dessa bolag kdanner av
kraven pa forandringar for att hanga med.

"Den strategiskt skolade foretagaren”

3.3.2

Foretaget ar verksamt i en kapitalintensiv bransch
som pa senare ar har vuxit starkt. De tva grund-
arna fick for ett par ar sedan méjlighet att knoppa
av en verksamhet, och det blev grunden till detta
féretag som i dag har ett 30-tal medarbetare pa
tre orter. Féretaget levererar tjdnster som gar ut pa
att sdkra en l[6nsam produktion av kapitalintensiva
anlaggningar.

Digitalisering var redan fran bérjan en forutsatt-
ning for effektiva arbetsprocesser. Féretaget har
hég intern IT-kompetens och satsade tidigt pa bra
ekonomisystem, interna kommunikationssystem,
kundhanteringssystem och system for "asset
management”.

De tva grundarna har stor tidigare erfarenhet av
foretagsbyggande och var noga med att satta upp
en bra struktur for det nya féretaget. Det innebéar

aktiv agarstyrning, professionellt styrelsearbete,
omvarldsanalys och strategianalys. Digitalisering ar
en central del av alla strategier. Sedan starten har
strategin och afférsidén mer och mer kommit att
handla om data. Ju mer data man kan samla pa sig
och omvandla till insikter och kunskap, desto mer
varde kan féretaget leverera till sina kunder.

Framgangsfaktor fér foretaget har varit en
férmaga att arbeta strategiskt med digitalisering
inom ramen for foretagets vision och med ett
tydligt fokus pa att skapa varde fér kunderna.
Informationssakerhet ar viktigt i och med att de
har system med realtidsuppskoppling mot kunder-
nas anlaggningar och hanterar stora mangder data.
Tekniken har aldrig varit ett problem &ven om man
inte har all digital utférarkompens inom féretaget.
Det handlar i stallet om att bli battre pa att stélla
krav pa sina leverantérer,

Specifika forutsattningar for digitalisering

Digitaliseringsberoende foretag har en digital affairsmodell som gar ut pa att utbyta data
och information i leverantorskedjor, och hit hor exempelvis e-handelsforetag. De har ett
stort behov av "bestillarmallar”, det vill siga kunskap om man hur pa bésta satt
exempelvis integrerar befintliga tekniska losningar med investering i nya. Viktiga fragor
kan exempelvis vara: Hur ska en kravspecifikation vara? Hur hittar vi de mest lampliga
konsulterna och vad ar viktigt att kontrollera nar deras tjanster kops in? Hur sdkerstaller
vi att den tekniska 16sning som ska investeras i inte snabbt blir omodern?
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333

Det finns tva typer av digitalt beroende foretag. Den forsta kategorin ser hanterandet av
data som "det nya guldet”, medan den andra kategorin mest arbetar operativt och ser
digitalisering som ett satt att 6ka forsaljningen och effektivisera floden.

Mojligheter med digitalisering

3.34

De flesta foretag i denna kategori saknar egen digital kompetens och har svart att hinna
med i den digitala utvecklingen, vdlja tekniska plattformar och system, skota
marknadsforing i sociala medier och handla upp och vilja leverantorer och konsulter. Det
finns 6verlag en stor risk for cyberbrott eftersom manga foretag inte har insikt, kompetens
eller resurser for att skydda sig pa ett tillfredstéllande sitt. Ett intrang kan fa forédande
effekt pa foretagets varumarke och verksamhet.

Hinder och utmaningar for den fortsatta utvecklingen

"The Knowing-Doing-Gap”

Foretaget har lange varit en uppskattad leverantér
av matsensorer till industrin. Féretaget anses ha
bra produkter och hég kunskap om kundernas
problem. Kunderna ar primart stora féretag och
bérsbolag som staller allt hégre krav pa sina
underleverantérers system. Féretaget har klarat
av att digitalisera t.ex. orderhantering, lager och
leveransfunktioner sa att de lever upp till kunder-
nas standard.

Under de senaste aren har féretaget markt att
kunderna vill kbpa pa andra sétt. Det blir allt
svarare for saljarna att boka fysiska kundméten,
och hela marknads- och séljprocessen har blivit
mer digitaliserad. Har har foretaget inte alls
hangt med i utvecklingen. Man anser att den
traditionella marknadsféringen var enklare och

Nu star féretaget infor en stdrre investering i
kompetens och teknik fér att modernisera och
digitalisera foretagets marknads- och forsaljnings-
funktion. Timingen for det &r inte optimal eftersom
lénsamheten har varit svag under de senaste tva
aren. Foretagets &gare ar heller inte i framkant nar
det galler kunskap om digitalisering och tvekar att
investera i nagot som de inte riktigt férstar. Vd och
ledningen vet vad som behéver géras men far inte
gehor och har déarmed inte resurser for att moder-
nisera férséljningsfunktionen. Foéretaget finns pa
en mindre ort dar det &r svart att hitta leverantérer
som erbjuder den kompetens som modern digital
marknadsforing innebar. Det lilla féretaget kan inte
heller anstélla alla experter som behdvs fér allt fran
att skapa innehall till att skéta digitala plattformar
och driva trafik i sociala medier pa heltid.

att en kommunikationsbyra i stort sett kunde ta
fram det som behdévdes.

3.4 Programvaruforetaget och techforetaget

34.1

Foretag i denna kategori har cirka 10 anstéllda och uppat. De har egen digital kompetens
och utbildningsnivan ar hog, och de investerar i egna resurser i digital utveckling. Har
finns ett antal sma foretag som utvecklar och tillhandahaller digital hardvara, mjukvara
och tjanster. Geografin spelar roll for manga av dessa foretag, eftersom det ar en klar
fordel om den omgivande miljon (klustret, ekosystemet) ger tillgang till konsulter,
leverantorer, finansiarer med flera.

Generella forutsattningar och utmaningar

3.4.2

Manga foretag har ett etablerat styrelse- och strategiarbete. Det ar ocksa vanligt med
riskkapitalinvesterare med saval natverk som kompetens. De har egen digital kompetens
och oftast kanaler for att hitta olika kompetenser for digitalisering.

Specifika forutsattningar for digitalisering
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3.4.3

Programvaruforetag och techforetag ser oftast stora mojligheter med digitaliseringen,
vilket ar naturligt. De drivs framat av ndringslivets omstéllningsstrategi for digitalisering.
Digitalisering dr kdrnan i bolagens utvecklingsprocesser och en del av de mer langsiktigt

Mojligheter med digitalisering

strategiska malen i foretagen.

"IT-entreprenorerna som gor sin andra

344

De flesta bolag i denna kategori har en mycket positiv syn pa digitaliseringens mojligheter.

tech-resa i universitetsstaden”

Féretaget &r i grunden ett digitalt féretag dar
mijukvara &r karnan. De flesta anstéllda ar olika
|T-experter, allt fran mjukvaruutvecklare till
experter inom IT-infrastruktur och cybersakerhet.

Foretaget ska ta fram en revolutionerande ny
plattform som gér det enkelt att koppla upp den
fysiska varlden med den digitala. Plattformen
gor att vara hem, prylar och produkter kopplas
upp och blir “smarta”. Fér att kunna bygga och
kommersialisera en hagkvalitativ produkt pa

en internationell marknad har féretaget tagit in
nya agare med finansiella muskler fér att stédja
foretagets langsiktiga expansion.

Grundarna har tidigare varit med om liknande
genombrott fér programvaror och produkter som
helt férandrat férutsattningarna fér ménniskor och
foretag. Da var de intraprendrer med nyckelroller
hos stora nordiska telekomféretag.

Alla processer i fdretaget ar digitaliserade, fran
ekonomi, ink&p och logistik till marknad och

forsaljning. Grundarna har tidigare erfarenhet av
att bygga liknande féretag och forstod redan fran
bérjan vilka kompetenser som behdvde rekryteras
till olika funktioner. De har ocksa starka egna
natverk bestdende av personer med relevant
kompetens och erfarenhet, vilket har underlattat.
Cybersakerhet &r ett avgérande omrade och
man gjorde tidigt strategiska rekryteringar av
spetskompetens inom sakerhet fér att skapa en
produkt dér sakerheten ar inbyggd fran bérjan
(“security by design™).

De stérsta utmaningarna fér féretaget handlar
inte langre om teknisk utveckling av platt-
formen, utan om att bygga ett internationellt
féretag som &r tillrackligt rérligt pa en féranderlig
marknad. Det handlar om att vara extremt duktig
pa affdrsmodellering och att vara en del av ett
ekosystem over hela varlden, att samarbeta och
finnas i rtt sammanhang. Framgangarna beror
helt pa férmagan att attrahera réatt personer med
branschkompetens och erfarenhet av internatio-
nell férsaljning.

Hinder och utmaningar foér den fortsatta utvecklingen

Det kan dock vara krdavande att hela tiden gora omvarldsanalyser och folja

marknadsutvecklingen, till exempel nar det giller ny teknik eller lampliga konsulter. Vissa

av bolagen ingdr i storre globala viardekedjor. De far dd mindre utrymme for egna
innovativa losningar i och med att det ofta dr de stora kunderna som driver
digitaliseringen. Sedan lyfts naturligtvis ocksa kostnaderna for digitaliseringen, med
investeringar som inte alltid l6nar sig i ett kortsiktigt perspektiv.

Foretagen uttrycker inte att de ser nagot specifikt hinder som direkt ror digitaliseringen.

De utmaningar som finns galler framfor allt bristen pa kunskap och kompetens inom
affairsmodellering (inte teknik), cybersdkerhet och internationalisering. Foretag i

storstader och universitetsstader har tillgang till kapital och kompetens. Pa andra stéllen

kan det vara betydligt svarare att fa resurser i form av kapital och kompetens.
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"Det FoU-intensiva hardvarubolaget

3.5

fran den mellanstora staden”

Foretaget utvecklar och saljer en speciell typ

av hardvara for realtidsanalys av industriella
processer. Féretaget har funnits i cirka tio ar och
har hela tiden haft koppling till ett forsknings-
omrade vid en hdgskola. Man har varit duktiga

pa att samarbeta med industrin fér att utveckla
produkter, och flera av Sveriges mest namnkunniga
industriella féretag star pa referenslistan.

Kéarnan i foretaget bestar av hégutbildade ingen-
jorer och fysiker, som har ett ndra samarbete med
forskningsvarlden for att ta fram nya produkter.

Produkten ar digital och delar av de operativa
arbetsflodena ar digitaliserade for att férenkla
och effektivisera. Ledningen ser att det finns
mycket mer att géra, men féretaget ar litet och
maste prioritera hart fér att resurser och tid ska
racka. Framfor allt behéver féretaget flytta fram
positionen inom digital marknadsféring

och forsaljning.

Sammanfattning

Nar foéretaget startades tog man in externa agare
for att finansiera uppstarten, och det finns ett
styrelsearbete med fokus pa traditionell féretags-
utveckling. Ledningen uppskattar att man fatt

de nya agarnas fortroende nar det galler digitala
strategier, men ser ocksa risker med det. En risk

ar att foretaget kér pa i gamla hjulspar, och inte
riktigt lyckas med omvarldsbevakning och med att
bygga nya kompetenser och férmagor. En annan
risk handlar om resurser och finansiering. Det
kostar att digitalisera, och om inte dgarna driver
pa visionen och den processen finns risk fér att de
inte vill eller vagar investera i digitalisering. Konkret
handlar det om att investera i nya kompetenser i
foretaget, exempelvis digital marknadsféring och
forsaljning, for att hdnga med i utvecklingen. Det
ar inte heller sékert att den basta och mest aktuella
kompetensen finns i ndromradet. Aven sakerhet &r
ett viktigt omrade eftersom féretaget gar fran att
sdlja produkter till tjanster i molnet, vilket innebar
en betydligt hogre risk for cyberbrott.

Sma foretag ar en heterogen grupp med stora skillnader i intresset och forutsattningarna
for digitalisering samt att bli digitalt mogna. Det galler sarskilt de klassiska smaforetagen.
Ofta ar det nagot specifikt som vacker intresset - ett generationsskifte eller en eldsjal i
ledningen, eller en kund som driver fram forandring. Digitaliseringen upplevs ofta som ett
obestigligt eller onddigt hinder, och darfor skjuts det pa framtiden. En 16sning ar att borja i
liten skala, fa inspiration och anvdnda enkla metoder. For sma foretag dr de vanligaste
atgirderna att skapa en hemsida och utveckla sociala medier eller ett system for
affarsstod.

22/31



Tabell 3 nedan sammanfattar resultaten fran foretagsintervjuerna, utifran de fyra

foretagstyperna.

Tabell 3. Sammanfattning fér de fyra foretagstyperna

ofta kopplat till
externt tryck

mer genomarbetad
strategi. FOr vissa

och marknad. Ofta
en del av

Det klassiska Tillvaxtforetaget Det digitalt Programvaru- och
smaforetaget beroende techforetaget
foretaget
Generella Tid for agare Lednings- och Generella Finansiering viktigt.
forutsattningar | och ledning (vd | styrelsestruktur pa forutsattningar Cybersakerhet.
och oftast samma plats. Finns resurser valdigt Kompetensforsorjnin
utmaningar person). for investering. branschberoende | goch
Resurser for Bransch och eventuell kompetensutveckling
investering. position i global bade en forutsattning
Bestéllarkompet | vardekedja kan och utmaning.
ens for paverka
digitalisering. utvecklingsforutsattni
Organisation ngar.
och ledning
(strategisk).
Specifika Ofta Liknar det klassiska Stegyvis. Ofta Digitalisering
forutsattningar | personbundet, smaforetaget. Ofta driven av kunder integrerad i

affarsmodellen.

(branschberoen | branscher ar den foretagets
de). driven av affarsmodell men

kunder/marknad. inte affarsidé.
Valdigt dgar- Valdigt dgar- och Ser stora Digitalisering en
och ledningsberoende. mojligheter med sjalvklarhet, oftast
ledningsberoen | Vaxlar mellan digitalisering. inbyggd i
de. Vaxlar branscher. Ser oftast Automatisering affarsmodellen.
mellan stora mojligheter med | och Al. Bygga varde med Al
branscher. Inte | digitalisering. Skala och big data. Vill na
sjalvklart att de | upp foretaget en internationell
ser stora internationellt/geogra marknad.
moijligheter fiskt.
med
digitalisering.

Hinder och
utmaningar fér
den fortsatta
utvecklingen

Resurser, tid
och generell
kompetens och
grundkunskaper
. Bristande
kunskap om
cybersakerhet.
Inget
strategiarbete
eller

Agarnas, ledningens
och styrelsens
inriktning och
investeringsvilja,
hinna med
omvarldsanalys och
marknadsanalys,
kultur och
kompetensmangfald.
Ocksa liknande behov

Saknar egen
digital kompetens.
bristande
kompetensmangfa
Id, hinna med i
digitala
utvecklingen, valja
tekniska
plattformar och
system,

Saknar ofta
expertkunskap inom
affars-modellering
(inte teknik), cyber-
sakerhet och
internationalisering.
Ibland svart att
hantera
kompetensmangfald
(skapa en
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professionellt
styrelsearbete.

som i det klassiska
smaforetaget.
Utmaningar som ror
cybersdkerhet (ofta
branschberoende).

marknadsforing i
sociala medier,
bestallarkompete
ns. Stora
utmaningar
kopplat till
cybersdkerhet
(branschberoende
), bristande
sakerhet kan

sdnka varumarket.

”engineering- och
designkultur”.) De
mer avancerade
foretagen har egen
kompetens och
investerar tid och
pengar i
cybersakerhet.
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q Nagra overgripande slutsatser

Grundsyftet med denna forstudie ar att forsoka forsta hur olika typer av sma foretag
arbetar med digitalisering for att starka sin affar och sitt erbjudande. Studien forsoker
ocksa forsta och diskutera i vilken man foretagen har ratt forutsattningar och en tillracklig
digital mognadsniva for det fortsatta utvecklingsarbetet.

Slutsatserna i detta kapitel bygger bade pa kunskapsoversikten genom vetenskapliga
rapporter, utredningar och hemsidor och pa djupintervjuerna av foretagen.

4.1 Digitalisering en sjalvklar forandringsprocess i smaforetag

Digitalisering handlar inte langre om teknikomstallning utan ar i dag en sjalvklar del av
manga forandringsprocesser. Darfor hjalper det inte att digitalisera om inte de andra
bitarna ocksa finns pa plats, exempelvis strategiarbetet.

Intervjuerna tyder inte pa att foretagen har dndrat sitt satt att organisera verksamheten
pa grund av digitaliseringen. Det handlar snarare om att de har integrerat digital teknik i
olika led av foretagets produktionsprocess. Digitaliseringen handlar i hog grad om stegvisa
forandringar, med lI6pande mindre investeringar i teknik och digitala verktyg. Det ar inte
radikala forandringar som paverkat hur foretaget arbetar eller organiserar sig.

4.2 Digitalisering och digital mognad kan betyda manga olika saker

Digitalisering innebdr olika saker i de studerade typforetagen och branscherna. Foretagen
har olika syften och mal helt enkelt. Inom besdksnaringen kan det handla om
bokningssystem, om att utveckla sin kundkommunikation via exempelvis en hemsida och
sociala medier. Hos tillverkande foretag handlar digitalisering mest om uppkopplingen
genom systemintegration mot kunder och leverantorer

Vissa av de intervjuade foretagen har anvant digitaliseringen for att 16sa ett specifikt
produktionsproblem, medan syftet for andra var att kunna dra férdel av data. Slutligen
finns det bolag dar digitaliseringen ar en mer integrerad del av verksamheten. Ett av de
intervjuade foretagen, inom byggsektorn, anvander digitaliseringen for att fordandra sitt
sdtt att arbeta i branschen och for att kunden ska kunna vara en del av projekteringen och
byggprocessen. Figur 3 nedan sammanfattar att digital mognad kan betyda flera saker i ett
litet bolag, (Vieru, 2017).
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Figur 1. Digital mognad som férmagan att anvdnda och integrera digitaliseringen

Anvanda digitalisering fér att l6sa
problem i ett produktionsfléde

Anvanda digitaliseringen
fér att, tolka och
utvardera information

Anvanda digitalisering
for att forandra en
organisations normer
och vérderingar

Integrerad

Organisatorisk
kultur

Integrera digitaliseringen med andra
organisationsférandringar i syfte att
transformera hela verksamheten

Kdlla och inspiration: Vieru, D. et al. (2017)” Digital competence: A multidimensional
conceptualization and a typology in an SME context”.

4.3  Avsaknad av tydliga och 6vergripande mal for digitaliseringen

Manga bolag saknar en digitaliseringsstrategi med tydliga mal. Tydliga mal ska vara
matbara, exempelvis ett foretag inom besoksnaringen som har som mal att en viss andel
av alla bokningar ska goras via webbsidan. Pa sa vis verkar digitaliseringen vara
prioriterat for det foretaget. Ett annat foretag inom transport och logistik satter upp mal
for digitala fakturor och orderhantering.

Det ar svart att ange hur manga som har tydliga mal eftersom bolagen uttrycker detta pa
olika satt. De flesta foretag saknar dock tydligt formulerade mal for digitalisering av sin
verksamhet, oavsett om det handlar om affarsprocesser, innovationsprocesser eller HR-
processer. | manga fall har arbetet med att digitalisera en process drivits i projektform -
exempelvis att implementera ett bokningssystem eller inféra en datoriserad
offerthantering. For dessa insatser finns uppsatta mal, men det verkar inte finnas
overgripande mal for foretagets digitalisering.
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4.4  Stora investeringar innebar inte alltid en kortsiktigt storre
avkastning

Sma foretag maste idag ldgga mer tid pa strategiarbete, pa grund av en snabbare teknisk
utveckling, en mer konkurrensutsatt global omvarld och affairsmodeller dar produktion
och tjanster allt mer hinger ihop. Manga foretagsledare har dock svart att frigora tid for
den l6pande strategiutvecklingen. Digitalisering och automatisering av basprocesser i
foretaget har positiva "linjara effekter” sisom 6kad produktivitet och mer tid for annat.

For att ta nésta kliv krdavs en mer djupgdende forandring i foretagets satt att skapa varde
for sina kunder, att ta fram nya affairsmodeller och att investera i digitalisering. Storre
investeringar i form av tid och pengar leder inte automatiskt till en kortsiktigt storre
avkastning. Ibland kan ocksa felbedomningar leda till lonsamhetsproblem. Pa det hela
taget 16nar sig dock ett langsiktigt strategiskt arbete, dven om det inte nédvandigtvis ger
vinst pa kort sikt.

Figur 2. Det nya sambandet mellan investerad tid/kostnad och avkastning

Investering

Samband idag

Traditionellt samband
nedlagd tid/avkastning

> Avkastning

Kdlla: WSP

4.5 Faktorer som paverkar formagan att hantera och dra fordel av
digitaliseringen

4.5.1 Digital mognad handlar om att arbeta strategiskt och att sitta ratt mal

Det finns ett antal faktorer och formagor som paverkar ett litet bolags forutsattningar for
att hantera och dra fordel av digitaliseringen. Var forskningsgenomgang och vara
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fallstudier pekar pa ndgra gemensamma namnare hos de foretag som har férmagan till en
digital omstallning:

4.5.2

De har en formaga att hitta generella drivkrafter och arbeta utifran "digital first”,
och att digitalisera strategiskt i sma steg. Ett exempel fran intervjuerna ar ett bolag
som forsoker digitalisera s manga processer som mojligt. De har veckométen med
en arbetslogg dar de planerar in olika insatser. Det handlar ofta om sma insatser
varje gang, men de har arbetat malmedvetet 6ver tid och det ger resultat.

De vagar ”“préva och testa”. Foretaget har en kultur som tillater att man prévar
olika mojliga utvecklingsvagar och vagar investera samt vagar omprova. Ett
foretag beskriver att det kravs ett ledarskap som inte ar hierarkiskt, och att man
maste ha mod att rekrytera talanger och ge dem spelutrymme for att de ska trivas
och skapa fantastiska produkter och tjanster.

De satter “madl som inte enbart bygger pd digitalisering”. Foretaget satter mal for en

forflyttning framat av foretaget, exempelvis for marknadspositioneringen eller
produktutvecklingen och dar digitalisering ar en viktig delkomponent.

Fyra nyckelfaktorer for det digitala forandringsarbetet

Studien visar att det finns olika nyckelfaktorer som paverkar och driver pa det digitala
forandringsarbetet hos foretag. Det handlar framfor allt om fyra saker:

4.5.3

Férdndringsviljan hos dgarna, ledningen och styrelsen: Om de inte vill se nagon
forandring sa kommer inget heller att dndras.

Prioritering och organisering av forandringsarbetet: Det ar lattare att genomfora
forandringar om foretaget prioriterar och organiserar det operativa
forandringsarbetet pa ett bra satt. Det handlar alltsd om vd:ns och
ledningsgruppens lopande arbete, eller om personer med ansvar for specifika
delar i de lite storre smaforetagen.

Kompetensmdngfald och féretagskultur: For att forandra nagot behover bolaget
manga olika kompetenser bland medarbetare, bland styrelse, ledning och dgare
och i externa konsultnétverk. Detta knyter bland annat an till tidigare diskussion
om "affirsmodellering, engineering och design”.

Resurser fér féréndring: De tillgdngliga resurserna ar mycket viktiga, oavsett om det
handlar tillgang till egen kompetens i foretaget, tillgang till tid eller finansiering av
nodvandiga investeringar i foretaget.

Digital mognad: Omvarldsbevakning, visioner & strategier,
bestdllarkompetens och rdtt tekniska system

Ytterligare ett satt att definiera digital mognad handlar om férmagan och
forutsattningarna till digital transformation. Vi ser fyra olika ledarskapsformagor som
paverkar forutsattningarna for de sma foretagen med tillvaxtambitioner:
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e Formagan att omvarldsbevaka: Enligt ett av foretagen géller det att som ledare vara
en forebild, att 1agga tid pa omviarldsbevakning och att vaga investera. Man maste
skapa ratt kultur, lyssna pa kunderna, férsta kunderna och satsa pa atgarder som
gor det battre for kunderna.

Formagan till vision och strategier, dvs att ta fram digitala strategier och "road
maps” integrerade i de ordinarie affarsstrategierna: Ett av bolagen arbetar
strukturerat med dgardirektiv och styrelsearbete och har digitala strategier i de
dokumenten, men att de digitala strategierna dr underordnade 6vergripande
tillvaxtmal.

e Formagan att bestilla och upphandla, dvs en ha en grundlidggande
"bestéllarkompetens”: Det beh6vs kunskap for att kunna bestélla, kdpa in, hitta och
utveckla kompetens eller exempelvis konsulthjalp. Forutom bestallarkompetens
handlar det om férmaga att se vilken typ av kompetens som behovs nér foretaget
ska nyanstilla eller att kompetensutveckla befintlig personal.

e Formagan att vilja "ratt tekniska system”: Det dr ocksa viktigt att kunna valja bland
de tekniska losningarna. Ett bolag samarbetar med en leverantor av programvara
vars forsta version av Al-l6sningar stodjer den befintliga affiren. Systemldsningen
anvander data fran flera kéllor, bland annat Google Maps, och darfor gar det att
gora en del analyser om ar baserade pa publika data.

Figur 3. Digital mognad som fyra formagor i smaféretagen

Prioritering och
organisering

Ledningens
forandringsvilja

Omvarldsbevakning

o=

Generella drivkrafter Préva
Omvarldsbevakning och “digital first” och testa Vision och strategi
Det mindre
\ foretaget
Bredare mal an
digitalisering

Kompetensmangfald
och féretagskultur

Resurser
Bestallarkompetens

Kdlla och inspiration: Parviainen, Pdivi,; Kddridinen, Jukka.; Tihinen, Maarit.; Teppola, Susanna
(2017) “Tackling the digitalization challenge: how to benefit from digitalization in practice”.
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4.6 Manga foretag har svart att hitta ratt kompetens

Det finns fortfarande ett glapp mellan vad marknaden erbjuder i form av teknik, digitala
verktyg och tjdnster och vad smaforetag behover och kan om tekniska system, digitala
verktyg eller digitala tjdnster. Detta forhallande ar extra tydligt bland de klassiska
smaforetagen. Det beror pa en mangd faktorer. [ vissa fall handlar det om att den
efterfragade tjansten inte finns och andra ganger pa att bolaget inte hittar den. Ytterligare
en faktor kan vara en ovilja att investera da det kan vara svart att veta vilken typ av tjanst
som egentligen behovs. Det finns ocksa geografiska aspekter. Sarskilt programvaruforetag
och techforetag kan ha svart att hitta eller anlita digital spetskompetens eller annan
specifik kompetens om de inte ligger ndra storre stader eller universitetsstader.
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